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要　　旨
この論文では、どのような要因が組織および個人のパフォーマンス（業績）を説明するかの分析
を行っている。組織パフォーマンスは「組織の成果」「組織の成長」に、個人パフォーマンスは「個
人の成果」「個人の成長」に分解される。本論文では、それぞれに４つのパフォーマンス指標をあ
てはめ、インターネットによるビジネスモニター調査をもとに分析し、どのような要因がそれぞれ
に寄与するかの特定を試みた。
要因は、個人の力量である「個力（こりき）」※と、場の力量である「場力（ばりき）」※に大き
く分類される。具体的には、「個力（こりき）」とは、「コンピテンシー（思考行動特性）」「スキル」
「仕事への姿勢」など個人が主体となる「業務遂行力＝力量」を表している。対して、「場力（ばり
き）」とは、「会社ビジョン」「職場風土」「上司行動」「人事制度」「法令遵守環境」など、個々のパ
フォーマンスに影響を与える「場の力量＝組織文化」を表現している。
※「個力（こりき）」「場力（ばりき）」は筆者の造語。
本論文では、１．組織パフォーマンスには「場力」が主に寄与している、２．個人パフォーマン
スには「個力」が主に寄与している、などの仮説を検証しつつ、具体的にどのような要因が寄与し
ているかを特定し、マネジメントの PDCA プロセスに位置づけて解説している。
キーワード：パフォーマンスモデル、コンピテンシー（思考行動特性）、モチベーション、 
個力（こりき）、場力（ばりき）
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１．課題認識
筆者達が在籍した、または、在籍の㈱三菱総合研究所経営コンサルティング本部では、組織モ
チベーション・風土診断、社員意識調査、スキル診断など、モチベーション向上や組織風土改革
分野で、約 50 の企業・官公庁の支援を行い、向上や改革を進めてきた。その調査対象者は社員
意識調査で約 30 万人、約 4,000 職場、スキル診断で約 5 万人を数える。
以上のプロジェクトにおいて、クライアントおよび我々、双方が問題意識として持っていたの
が、「組織パフォーマンス（業績）を向上し、成長し続けるための風土や取組み（プラクティス）
はどのようなものか」である。
それらのリサーチ・コンサルティング・プロジェクトでハードルとなったのは、客観的な「組
織パフォーマンス指標」の設定方法である。たとえば、営業部門では一人あたり、または、組織
単位の売上金額や目標達成率など設定しやすいが、生産部門や事務部門などは組織パフォーマン
スを客観的な数値としてあらわすことは極めて難しい。ある自動車メーカーでは、生産部門のパ
フォーマンス指標として不良品比率や生産性指数を用いたが、職種をまたぐ生産性指数を構築し
にくく、説明力のあるモデル構築は実現できなかった。また、事務部門では残業時間をパフォー
マンス指標として分析を試みたが、説明力のあるモデルの構築は実現できなかった。結果として、
組織パフォーマンスを説明するような調査設計ができず、媒介変数である「モチベーションの高
さ」を上げる調査およびそれから導かれた取組みを提案するにとどまった。
本稿では、「パフォーマンス指標」を設問化することで、「場力」「個力」という二大変数が「組
織パフォーマンス」にどのように関わっているのかを明らかにすることを試みた。厳密には、そ
こに環境要因等が加味されるものと考えられるが、通常のことわざの逆説として「森を見て、木
を見ない」とすれば、すべての変数を洗い出すという作業を捨て、「個力」と「場力」という二
大変数が「組織パフォーマンス」にどのように関わっているのか、どのような個々の要因が寄与
しているかを明らかにしていくことにした。
この論文の背景となった佐藤・魚住・大内・片山（2012）では、組織業績に関わる要因は何か
に取組み、パフォーマンスモデルを構築し、「組織パフォーマンスは、メンバーの業務遂行力と、
組織の場の力の掛け算である」ことが示された。ただし、「パフォーマンス」の指標として、コ
ンピテンシーの代表指標である「成果認識」を使用したことで、直接的な「パフォーマンス」指
標を立てて分析することが課題として残された。
本論文では、その課題を解決するために直接的な「組織の成果」「組織の成長」「個人の成果」「個
人の成長」の指標をとり、パフォーマンスに寄与する要因の分析を行った。
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２．仮説モデル概要
パフォーマンスのモデル仮説は図１である。「組織パフォーマンス」は「個力」と「場力」の
乗算で成り立つというものである。ただし、モデルの「仕事」に「個力」「場力」双方がかかる
のは、「仕事での創意工夫」などの項目は個力であり、「業務目標の明確さ」などは場力であるこ
とから、双方含まれるという意味を示している。
また、個人のパフォーマンスは主に個力が、組織パフォーマンスは主に場力が寄与するものと
仮説立てており、図中の図の大きさで表現している。
場力（ばりき）
個力（こりき）
組織
パフォーマンス
P
コンピテンシー
C
スキル
S
仕事
W
職場
T
上司
L
全社共有理念・戦略、人事制度、組織構造、情報共有仕組み、法令遵守等
× × × ×
場力（ばりき）
個力（こりき）
個人
パフォーマンス
P
コンピテンシー
C
スキル
S
仕事
W
職場
T
上司
L
全社共有理念・戦略、人事制度、組織構造、情報共有仕組み、法令遵守等
× × × ×
組織の成果
組織の成長
個人の成果
個人の成長
　※略語は、P:Performance、C:Competency、S:Skill、W:Work、T:Team Work、L:Leadership
図１．パフォーマンス・モデル仮説
３．調査データ概要
分析に用いた調査データは、三菱総合研究所が 1997 年から２～３年に一度の頻度で実施の全
国就業者モチベーション調査である※。経年変化、および、クライアント企業に対しベンチマー
クデータとして活用するための調査である。
※調査モニターを活用しており、個人情報は取得していない。
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３．１．2013 年度調査データの概要
• 調査時期：2013 年 11 月 18 日（月）～ 20 日（水）
• 調査目的：経年でモチベーションのベンチマーク値取得。
•  方法：クロス・マーケティング社の 20 代～ 60 代就業者（正規、非正規）モニターへのインター
ネット調査。個人情報の取得はない。
•  サンプリングの方法：就業者（正規、非正規）。会社規模 5,000 ～ 9,999 人を最低 1,000 回答。1
万人以上を最低 1,000 回答。
• 回収：4,915。
•  このデータは、コンピテンシーとスキルのパフォーマンスへの寄与度を推計する目的のみで用
いた。
調査項目は以下である。
表１．2013 年度データの調査項目
カテゴリー 調査項目（代表指標込） 代表指標※（備考）
個力
スキル
ロジカルシンキング、コミュニ
ケーションなど 29 項目
スキル総合
コンピテンシー
場作り、チャレンジ姿勢など 32
項目
コンピテンシー総合
主に場力
仕事（一部個力）
会社ビジョンへの共感、仕事で
の創意工夫など 12 項目
仕事のやりがい、仕事を通じた
自己成長、仕事の達成感
職場
職場での目標共有、職場での相
互啓発風土など 22 項目
職場の活気、職場の風通し
上司
ビジョン明示、激励・褒めなど
22 項目
上司の信頼度
法令遵守（一部個力）
法令等遵守、不都合な事実の報
告しやすさなど 21 項目
不都合な事実の報告しやすさ
人事制度
能力業績公平評価、能力・適性
配置など 6 項目
人事制度満足度
成果、成長
組織の成果、組織の成長、個人
の成果、個人の成長
総合指標
仕事生活両立、継続勤務移行な
ど 5 項目
やる気
上司コンピテンシー
ビジョン明示、激励・褒めなど
21 項目
（上司の自己行動評価）
属性
年齢、性別、会社業種、会社規模、職種、職位、企業タイプ（成長、
成熟など）
※代表指標とは、それぞれのカテゴリーを代表する指標である。
•  尺度は、「そう思う」「ややそう思う」「どちらともいえない」「あまりそう思わない」「そう思
わない」とし、それぞれに５～ 1 点を与え分析している。
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３．２．2015 年度調査データの概要
•  調査時期：2015 年 11 月 2 日（月）～ 4 日（水）、2016 年 1 月 19 日（火）～ 21 日（木）
•  調査目的：経年でモチベーションのベンチマーク値取得。
•  方法：クロス・マーケティング社の 20 代～ 60 代就業者（正規、非正規）モニターへのインター
ネット調査。個人情報の取得はない。
•  サンプリングの方法：就業者（正規、非正規）。会社規模 5,000 ～ 9,999 人を最低 1,000 回答。1
万人以上を最低 1,000 回答。
•  係長クラス・主任クラス以上を最低 1,500 回答。
•  回収：5,300。
本研究では原則この調査データを用いた。
※スキル項目がないため、その点のみ 2013 年調査データ使用。
調査項目は以下である。
表２．2015 年度データの調査項目
カテゴリー 調査項目（代表指標込） 代表指標（備考）
個力 コンピテンシー
場作り、チャレンジ姿勢など 32
項目
コンピテンシー総合
主に場力
仕事（一部個力）
会社ビジョンへの共感、仕事で
の創意工夫など 12 項目
仕事のやりがい、仕事を通じた
自己成長、仕事の達成感
職場
職場での目標共有、職場での相
互啓発風土など 22 項目
職場の活気、職場の風通し
上司
ビジョン明示、激励・褒めなど
22 項目
上司の信頼度
法令遵守（一部個力）
法令等遵守、不都合な事実の報
告しやすさなど 21 項目
不都合な事実の報告しやすさ
人事制度
能力業績公平評価、能力・適性
配置など 6 項目
人事制度満足度
成果、成長
組織の成果、組織の成長、個人
の成果、個人の成長
総合指標
仕事生活両立、継続勤務移行な
ど 5 項目
やる気
会社施策（人事）
多様な働き方、女性活用など 24
項目
イノベーション・コンピテンシー
関連づける力、多様性の受容な
ど 13 項目
上司コンピテンシー
ビジョン明示、激励・褒めなど
21 項目
（上司の自己行動評価）
会社施策（イノベーションエコ
システム）
経営者、組織プロセスなど 21 項
目
ストレスチェック
仕事のストレス、気分などの 21
項目
（自分と周囲の評価）
属性
年齢、性別、会社業種、会社規模、職種、職位、子供の状況、介護
の状況、キャリア志向性、子供サポート要望
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•  尺度は、「そう思う」「ややそう思う」「どちらともいえない」「あまりそう思わない」「そう思
わない」とし、それぞれに５～ 1 点を与え分析している。
４．検証結果
４．１．分析手続き
組織パフォーマンスには 4 つの指標を用いた。
•  「組織の成果」設問文：あなたの所属する職場は、ハードルの高い目標を設定し、成果を出
している
•  「組織の成長」設問文：あなたの所属する職場の力量は、昨年に比べ向上している
•  「個人の成果」設問文：あなたは、仕事でハードルの高い目標を設定し、成果を出している
•  「個人の成長」設問文：あなたの仕事の力量は、昨年に比べ向上している
それぞれを従属変数として、独立変数を変えながら重回帰分析を行った。
仮説モデルに乗数モデルを想定しており、すべて自然対数変換した数値で線型重回帰分析を
行っている。
４．２．分析結果
４．２．１．代表指標によるモデルの検証
仮説モデルの検証を行ったのが表３である。当てはまりは高いとは言い難いものの、各係数は
有意であった。また、それぞれの指標の寄与度合が推計できる。大まかな寄与の鳥瞰図となって
おり、個人の成果を上げるには、「コンピテンシー総合」「仕事のやりがい」「職場の活気」「人事
制度満足度」を高める取組みが示唆される。また、個人の成長を意図した場合も「コンピテンシー
総合」「仕事のやりがい」「職場の活気」を向上する取組みが示唆される。ただし、ここでは、モ
デルの検証を優先し、深掘りはせず、後半で具体的要因を特定する。
※代表指標と設問文
スキル総合：上記の 28 項目のビジネススキルを役立て担当業務を遂行している
コンピテンシー総合：上記の 31 項目の行動により、担当業務を遂行し、成果を出している
仕事のやりがい：あなたは、今の仕事にやりがいを感じている
職場の活気：あなたの職場は「活気がある職場」である
上司信頼度：あなたは、直属上司を信頼している
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 不都合な事実の報告しやすさ：あなたの職場では、都合の悪いデータ・事実でも報告・相談し
やすい雰囲気がある
 人事制度満足度：人事考課、賃金、人材育成、異動などの人事制度全般に満足している
表３　代表指標によるモデルの検証
　　　　　　　個人の成果　　　　　　　　　　　　　　　　　個人の成長
R ※ R2 調整済み R2 R ※ R2 調整済み R2
.609 .371 .370 .602 .362 .362
回帰係数 標準偏差 ｔ値 有意確率 回帰係数 標準偏差 ｔ値 有意確率
（定数） .217 .018 12.29 .000% （定数） .267 .017 15.48 .000%
スキル総合 .050 .011 4.54 .001% スキル総合 .039 .011 3.63 .029%
コンビテンシー総合 .143 .016 8.93 .000% コンビテンシー総合 .186 .016 11.92 .000%
仕事のやりがい .155 .014 11.00 .000% 仕事のやりがい .190 .014 13.81 .000%
職場の活気 .162 .016 10.33 .000% 職場の活気 .110 .015 7.16 .000%
上司信頼度 .055 .013 4.31 .002% 上司信頼度 .047 .013 3.78 .016%
不都合な事実の報告しやすさ .108 .014 7.57 .000% 不都合な事実の報告しやすさ .125 .014 8.93 .000%
人事制度満足度 .122 .012 10.59 .000% 人事制度満足度 .074 .011 6.57 .000%
　※ R は重相関係数
「上司信頼度」の寄与度がともに低いが、上司の役割が低いということを示すのではなく、「上
司信頼度」→「職場の活気」※という緊密な関係（相関係数 0.576）を通しての寄与があり、多重
共線性のためと推察される。上司行動が職場の活気を高めるドライバーであることを示唆してい
る。表 4 相関行列参照。
※ 「上司信頼度」→「職場の活気」と一方向の矢印としたのは、論理的に上司行動が職場に影響
を与えることは考えられるが、逆は考えにくいからである。
表４　相関行列
スキル 
総合
コンビ
テンシー  
総合
仕事の 
やりがい
職場の 
活気
上司 
信頼度
不都合な
事実の
報告
しやすさ
人事 
制度 
満足度
個人の 
成果
個人の 
成長 やる気
組織の 
成果
組織の 
成長
スキル総合 1.000
コンビテンシー総合 0.538 1.000
仕事のやりがい 0.336 0.446 1.000
職場の活気 0.294 0.414 0.596 1.000
上司信頼度 0.231 0.310 0.466 0.576 1.000
不都合な事実の報告しやすさ 0.278 0.355 0.413 0.532 0.530 1.000
人事制度満足度 0.166 0.196 0.436 0.479 0.478 0.390 1.000
個人の成果 0.307 0.395 0.486 0.507 0.423 0.423 0.409 1.000
個人の成長 0.314 0.427 0.497 0.477 0.402 0.422 0.361 0.755 1.000
やる気 0.275 0.383 0.644 0.566 0.481 0.485 0.493 0.544 0.547 1.000
組織の成果 0.264 0.328 0.443 0.541 0.484 0.462 0.445 0.694 0.584 0.500 1.000
組織の成長 0.253 0.342 0.433 0.551 0.486 0.476 0.451 0.697 0.651 0.513 0.749 1.000
※　全て 1% 水準で有意 （両側）。0.4、0.5、0.6 を境に色を変えている 
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以上のモデルでは「スキル総合」と比較し、「コンピテンシー総合」の寄与度が高いことが示
された。その理由は、スキルが静的な要素であり、それだけではパフォーマンスに結びつかない
必要条件である一方、コンピテンシーはスキルを活用しパフォーマンスに結びつける動的要素で
あり、十分条件と考えられることである。つまり、スキルが一定以上の水準であれば、コンピテ
ンシーの高さがその力への発揮力となると解釈される。
関連として、セリグマン（1998）によると、メトロ保険の保険外交員を行った研究がある。入
社時の属性か過去実績に基づいたキャリア・プロフィール・テストで合格点（1,000 点）を取っ
た 1,000 人と、そこできわどく不合格となったが、特性診断テスト（コンピテンシーに該当）で
特に楽観度の高い 129 人を採用した。2 年間の追跡調査結果、1,000 人のうち特性診断テストで
楽観度の高い上位半分の契約取得率は、下位半分の取得率より８％高かっただけであるが、2 年
目は 31％上回る実績を残した。本来不採用の 129 名は、1 年目は、1,000 人の楽観度下位半分を
21％上回り、2 年目は 57％まさった。1,000 人の平均に対し 27％上回るに至った。これは、スキ
ルや実績要素よりも、コンピテンシーにたとえられる特性の方が業績を説明する力があるという
ことを示唆する。
例示としては、弁護士や税理士資格を持つことで、弁護活動や税務処理を行えるが（必要条件）、
それだけで裁判に勝利したり、的確な税務処理などができるわけではなく、勝利や業務遂行のた
め「相手の本音を整理・分析し問題の真因を導き出し、新たな分野や知識にチャレンジし、目標
達成までの段取りを立て、着実に実施する」といったコンピテンシーが十分条件となりパフォー
マンスに繋がるといった点である。
（参考）代表指標による分析（2015 年調査データ）
表５　個人の成果・成長への代表指標の寄与度の推計
　　　　　　　組織の成果　　　　　　　　　　　　　　　　　組織の成長
R ※ R2 調整済み R2 R ※ R2 調整済み R2
.644 .415 .414 .636 .405 .404
回帰係数 標準偏差 ｔ値 有意確率 回帰係数 標準偏差 ｔ値 有意確率
（定数） .167 .017 9.68 .000% （定数） .205 .017 11.97 .000%
コンビテンシー総合 .195 .014 13.91 .000% コンビテンシー総合 .220 .014 15.79 .000%
仕事のやりがい .147 .013 11.36 .000% 仕事のやりがい .202 .013 15.67 .000%
職場の活気 .193 .015 13.23 .000% 職場の活気 .156 .015 10.72 .000%
上司信頼度 .050 .012 4.19 .003% 上司信頼度 .053 .012 4.50 .001%
不都合な事実の報告しやすさ .099 .014 7.12 .000% 不都合な事実の報告しやすさ .072 .014 5.21 .000%
人事制度満足度 .157 .011 14.91 .000% 人事制度満足度 .121 .010 11.54 .000%
４．２．２．場力と個力のバランス
以降は、表 2 の 2015 年データの設問のうち「個力」「主に場力」項目から代表指標を除いた
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106 項目で分析を行っている。
2015 年データを用いた理由は、2015 年データが、①高齢化、女性活用などダイバーシティ―テー
マを踏まえ、年齢層を 65 歳まで広げたこと、②標本数を増やしていること、③それらも影響し
モデル当てはまりが改善していること（表 3 と表 5 参照。また、個人の成果の説明モデルで、ス
キル項目を加えた 121 項目で R は 0.697、個人の成長で 0.675 であるのに対し、スキル項目を含
まない 2015 年データの 106 項目で、それぞれ、0.730、0.688）、である。ただし、2015 年データは、
女性の社会進出やストレスチェックなどの検証の項目を増やすために、スキル項目を省いている。
上記に示すとおり、パフォーマンスを説明する要因としてスキルの寄与度が低いことが確認され
たため、本質的な影響はないものと考えられる。
2013 年データの代表指標を除いた全 121 項目で個人の成果を説明するモデルでは、上位 20 項
目に入ったスキル項目は無く、個人の成長を説明するモデルでは、ドキュメンテーション・スキ
ルのみであった。
表６は、後述する表７と表８を集約し、それぞれの指標に関わる「個力」「場力」の数を整理
したものである。
組織の成果に寄与する 20 項目中「個力」が４項目、「場力」が 16 項目、組織の成長にはそれ
ぞれ 2 項目、18 項目となった。組織パフォーマンス向上のポイントは「場力」であるという仮
説は検証された。
個人の成果には「個力」9 項目、「場力」11 項目とバランスよく寄与していることがわかる。
個人の成長にはそれぞれ 13 項目、7 項目と個力の方の寄与度が高い。個人のパフォーマンスに
おいても「場力」が比較的多く、仮説を修正している。
表６．場力と個力の寄与状況（項目数）
　 組織の成果 組織の成長 個人の成果 個人の成長
個力 4 2 9 13
場力 16 18 11 7
４．２．３．組織パフォーマンスの要因分析
表７は、2 つの回帰モデルを、回帰係数で並べ替え、上位 20 項目のみを抽出し、カテゴリー ご
とに再構成したものである。再構成の基準は、「場力」、「個力」、および、「コアコンピテンシー」「目標・
ビジョン」などカテゴリー である。表の上半分に「個力」項目を、下半分に「場力」項目としている。
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表７　各パフォーマンスの説明変数の寄与状況（各回帰係数上位 20）
組織の成果 組織の成長
R R2 調整済みR2 R R2 調整済みR2
.730 .534 .524 .725 .526 .516
種
類 カテゴリー
共
通 設問文
回帰
係数
標準
誤差 t 値
有意
確率
回帰
係数
標準
誤差 t 値
有意
確率
（定数） .040 .022 1.82 6.9% .042 .022 1.94 5.2%
個力 コアコンピテンシー
コ］チャレンジ
姿勢 新たなことにチャレンジしようとしている .072 .018 4.02 0.0%
個力 コアコンピテンシー コ］学習 自ら学び、スキルを向上している .039 .015 2.53 1.2%
個力 組織成果コンピテンシー コ］場作り
相手と本音で話せる話しやすい関係作りを
している .064 .018 3.56 0.0%
個力 組織成果コンピテンシー コ］フロー
優先順位の高い取組みに、たびたび没入・
集中している .056 .020 2.76 0.6%
個力 組織成長コンピテンシー コ］品質意識 品質向上を図ろうと意識している .041 .021 1.99 4.6%
個力 成果系法令遵守 法］法令等遵守 ○
あなたは、法令や社内ルールを遵守して仕
事をしている .076 .021 3.65 0.0%
場力 目標・ビジョン
仕］会社ビジョン
への共感
あなたは、会社の戦略や経営トップのビジョ
ンを理解し、共感している .069 .016 4.40 0.0% .053 .016 3.36 0.1%
場力 目標・ビジョン
仕］業務目標の
明確さ
あなたの仕事は、内容や到達すべき目標が
明確である .072 .017 4.30 0.0% .054 .017 3.25 0.1%
場力 目標・ビジョン
職］職場での目標
共有 ○
あなたと職場のメンバーは、目標を達成する
ための計画を共有している .079 .018 4.39 0.0%
場力 目標・ビジョン
職］職場での将来
像議論
あなたの職場では、業務の将来あるべき姿
について積極的に議論、検討をしている .076 .018 4.30 0.0% .044 .017 2.55 1.1%
場力 目標・ビジョン 上］ビジョン明示 ○
あなたの直属上司は、会社や職場のビジョ
ン・方針を明確に示している .072 .018 3.93 0.0%
場力 適性理解配置
人］能力・
適性配置 ○ 自分の能力・適性にあった配置になっている .075 .015 5.13 0.0% .078 .015 5.37 0.0%
場力 適性理解配置 上］能力性格理解 ○
あなたの直属上司は、部下一人ひとりの持
つ能力や性格を十分理解している .047 .021 2.24 2.5% .067 .021 3.24 0.1%
場力 改善・助け合い風土
職］チャレンジ・
改善職場風土
あなたの職場では、柔軟に、チャレンジ・
改善する雰囲気がある .063 .019 3.27 0.1% .080 .019 4.21 0.0%
場力 改善・助け合い風土
職］職場での問題
見える化 ○
あなたの職場では、業務や職場における問
題を見える化し、関係者全員で共有している .066 .019 3.40 0.1%
場力 上司行動 法］迅速・真摯な対応職場
あなたの職場では、ささいなものでも、トラブルや
ヒヤリハットに素早く、かつ、きちんと取組んでいる .039 .018 2.11 3.5% .071 .018 3.91 0.0%
場力 育成風土 職］職場での相互啓発風土
あなたの職場では、互いに刺激しあい知識
や能力を啓発しあう風土がある .072 .020 3.60 0.0%
場力 育成風土 職］職場での技術伝承
あなたの職場には、技術・ノウハウ等をしっかり
と指導できる人がおり、十分に伝承されている .040 .017 2.35 1.9%
場力 育成風土 職］職場の人材育成 ○
あなたの職場では、メンバーの成長を重視
し、人材育成に積極的に取り組んでいる .043 .018 2.36 1.8%
場力 上司行動 上］声かけ あなたの直属上司は、日頃からよく声かけを行っている .055 .017 3.13 0.2% .049 .017 2.85 0.4%
場力 上司行動 上］報連相への対応
あなたの直属上司は、部下からの報告・連絡・
相談に的確に対応している .047 .020 2.35 1.9%
場力 上司行動 上］人材育成姿勢 ○ あなたの直属上司は、部下の成長を重視し、人材育成に積極的に取り組んでいる .055 .021 2.56 1.0%
場力 上司行動 上］責任ある意思決定 ○
あなたの直属上司は、責任を持って意思決
定を行っている .060 .021 2.84 0.4% .056 .021 2.66 0.8%
場力 法令遵守 法］職場でのルール遵守
あなたの職場では、一人一人が社内ルール
を遵守していると感じる .057 .019 3.02 0.3% .072 .019 3.86 0.0%
場力 法令遵守 法］不必要なルールの見直し
あなたの職場では、必要でないルール・書
類について、見直しする場を設けている .059 .016 3.78 0.0%
場力 法令遵守 法］上司の法令等理解
あなたの直属上司は、業務に関連する法令
や社内ルールを十分理解している .040 .021 1.88 6.1%
場力 評価・納得感
人］能力業績公平
評価 ○
あなたは、自分の能力や業績が公平に評価
されていると思う .107 .017 6.40 0.0%
場力 評価・納得感
人］世間一般との
比較
賃金水準は、世間一般と比べて遜色ない水
準にある .069 .015 4.77 0.0% .050 .014 3.46 0.1%
場力 評価・納得感
人］人事評価への
納得感 あなたは、自分の評価結果に納得している .073 .017 4.33 0.0%
※ 変数の頭にあるのは、調査項目カテゴリーであり、ス］はスキル、コ］はコンピテンシー、仕］は仕事、職］
は職場、上］は上司、法］はコンピテンシー（法令遵守）、人］は人事制度を示す。以後に 106 項目の分
析を行い、カテゴリーの仕分けをわかりやすくするためである。
※「共通」とは、「成果」「成長」ともに上位 20 位以内の要因。
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４．２．４．組織パフォーマンスに寄与する要因
分析の視点として、マネジメントサイクルで見るために、PDCA を「目標・ビジョン」「業務遂行」
「評価・納得感」の内容カテゴリーに再整理した上で、組織の成果に効いているのか、成長に効
いているのかを回帰分析によって検証した。
目標・ビジョン 評価・納得感
チャレンジ・助け合い風土 上司行動 法令遵守
業務遂行適正理解配置
育成風土
仕]会社ビジョンへの共感（成果）
上]ビジョン明示（成果）
職]職場での目標共有
職]職場での将来像議論
仕]業務目標の明確さ
人]能力・適性配置
上]能力性格理解
人]能力業績公平評価（成果）
人]人事評価への納得感（成長）
人]世間一般との比較
職]チャレンジ・改善職場風土
職]職場での問題見える化（成果）
法]迅速・真摯な対応職場
法]職場でのルール遵守
法]不必要なルールの見直し（成果）
法]上司の法令等理解
上]声かけ
上]報連相への対応（成長）
上]人材育成姿勢（成長）
上]責任ある意思決定
職]職場での相互啓発風土（成長）
職]職場での技術伝承（成長）
職]職場の人材育成（成長）
コ]チャレンジ姿勢（成長）
コ]学習（成果）
コ]場作り（成果）
コ]フロー（成果）
コ]品質意識（成長）
法]法令遵守（成果）
※（成果）は成果のみに寄与、（成長）は成長のみに寄与、無いものは共通
図２　組織パフォーマンスの PDCA プロセスでのモデル
（１）Plan（計画）に関わる要因
Plan に関わる「目標・ビジョン」カテゴリーのものは、以下である。
　• 「会社ビジョンへの共感」、上司の「ビジョン明示」
　• 「職場での目標共有」「職場での将来像議論」「業務目標の明確さ」（成長と共通）
「会社ビジョンへの共感」、上司の「ビジョン明示」が合わせて示唆するのは、会社から与えら
れるビジョンであれば、与えられたままでなく、上司の解釈や活動を通して共感を高める活動が
大事であることである。
「職場での将来像議論」「職場での目標共有」は、職場内であるべき姿・将来像を「議論する取
組み」などを通し、目標やビジョンが「共有されていること」がポイントであることを示している。
「業務目標の明確さ」は、与えられた業務であっても、その目標を明確にする話し合いや、受
け取った個人の中での再確認などがポイントであることを示唆している。
先行研究では、三隅・白樫（1963）、三隅・林（1971）で、PM 型の下で最も生産性が高いこ
とが示された。次いでＰ型、M 型の順番であった。本研究では、PM 型に該当する項目を精査し、
P 型、M 型とのパフォーマンスへの差を検証した。具体的には、「人間関係配慮、職場でのあい
さつ、困難手助けなど」を M 型項目、「タイミングよい意思決定、狙い手順提示、ミッション明
示など」を P 型項目、「職場での目標共有、会社ビジョンへの共感、職場での将来像議論など」
を PM 型項目として定義し、検証を行った。結果として「目標・ビジョン」の PM 項目が組織
の成果に貢献していることを示した。
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竹内・竹内（2010）では、仮説の一つで、「事業所レベルの高業績 HRM システムは、目標に
関連した組織風土に対し、正の関係を有している。具体的には、高業績 HRM システムは、「組
織目標の明度」及び「努力」の組織風土と正の関係を持つ」としている。もう一つの仮説では「「組
織目標の明度」及び「努力」の組織風土が相対的に高い場合、高業績 HRM システムと上司―部
下交換関係との正の関係は強まる一方、これらの組織風土が相対的に低い場合、この関係は弱ま
る」とし、それらを検証している。この関係性も支持している。
加えて、Plan に関わるのは「適性理解配置」である。
　• 適性理解配置：「能力・適性に合った配置」、上司による「能力性格理解」
「能力・適性に合った配置」、上司による「能力性格理解」の解釈は鄭・竹内・竹内（2011）が
参考になる。鄭らは、組織支援に対する従業員の知覚を具体的な HRM 施策に結び付けた概念と
して「人材開発への投資に対する従業員の知覚」が、従業員の組織及び職務に対する適合感を高
め、職務満足や職務関与を向上させ、転職意思を低下させているという媒介過程を明らかにした。
また、組織におけるキャリア計画が「知覚」と「職務態度」の正の関係を強める方向に機能して
いることを明らかにした。
つまり、「「投資」そのものではなく「従業員の知覚」が職務に対する適合度を高める」ことを指摘
している。現場において「配置」の選択肢は限られており、物理的に需給をマッチさせることは非常
に困難であるのが実態であるが、取組みへの示唆として、上司が自分を十分に理解する努力をしてい
るか、その結果、能力・適性にあった配置と「知覚」することがポイントと解釈される。
経営現場事例としては、委員会などへの人選と役割分担での説明が足りず、「なぜ私が」「どう
してこのミッションを」という疑問が解消しないまま、うまく運営できないケースが見られる。
人選やミッション分担について、委員会主体はその能力・適性を勘案しながら行っているとは推
察されるが、丁寧な説明がなく、かつ、分担に対し意見を言える機会もなく、いきなり「これを
お願いします」という手続きが課題であると推察される。受け側が、能力・適性に合った配置と「知
覚」できるような丁寧な説明や改善や要望の機会があることが大切であろう。スタートでつまず
いて、ぎくしゃくし続ける組織や委員会には示唆となろう。
（２）Do（実行）とAction（再実行）に関わる要因
Do と Action に関わるのは次である。
　•  助け合い・改善風土：「チャレンジ・改善職場風土」「迅速・真摯な対応職場」「職場での
問題見える化」（成果のみ）
　•  育成風土：「職場での相互啓発風土」「職場での技術伝承」「職場での人材育成」（すべて成
長のみ）
　•  上司行動：「声かけ」「報連相への対応」（成長のみ）「人材育成姿勢」（成長のみ）「責任あ
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る意思決定」
　•  法令遵守：「職場でのルール遵守」「不必要なルールの見直し」（成果のみ）「上司の法令等
理解」
先の三隅・白樫（1963）、三隅・林（1971）による PM 分類では、「責任ある意思決定」「迅速・
真摯な対応職場」は P 型に分類されると推察する。上司の「声かけ」は業務遂行に関わる声か
けでは P 型、心の配慮の声かけでは M 型と両方の側面を持つ。
これを解釈すると、目標・ビジョンが明確で共有されていることを前提に、業務に関わる課題
を、「柔軟に、チャレンジ・改善しつつ、問題を見える化し、トラブルやヒヤリハットへの素早い、
きちんとした取組み、上司は部下の状況を把握するため声かけを行い、遂行支援のための意思決
定を行っている」職場・上司像である。大前提として「職場でのルール遵守」があり、力技で業
績を出すなどのルール違反を行わず、公明正大な競争環境で業務遂行していると推察される。
「不必要なルールの見直し」については、筆者が関わった風土改革コンサルティングにおける
取材で、「必要なルールが増えることは仕方がないが、増えるだけで、役割を終えたルールまで
残り、煩雑であり業務多寡」であることを指摘する声は多かった。対策として、職場の改善施策
で不必要なルールを洗い出し、ローカルルールで外していく、または、会社側に改善要請し、か
つ、会社側が前向きに取り組んでくれたことを評価する職場事例が見られた。
（３）Check（評価）に関わる要因
Check に関わるものは「評価・納得感」カテゴリーである。
　•  評価・納得感：「世間一般と遜色ない賃金」「能力業績公平評価」（成果のみ）「人事評価へ
の納得感」（成長のみ）
賃金はハーズバーグ（1968）のいう衛生要因にあたり、少なければ不満足となる要因と捉えら
れる。「同じように働いているのに、なぜあそこより、誰それより安いのか」という、言葉にし
ようのない不満であり、業務遂行の努力や成果が報われない、足枷の要因である。
公平評価と納得感については、日本経済新聞（2016 年 3 月 30 日）では、「人事、論文と 360
度評価で」というタイトルで、アイリスオーヤマ※社長が、次のようにやる気の出る会社にする
ための施策を述べている。
※ アイリスオーヤマの業績は、2003年売上高約1,200億円から毎年増収し、2014年売上高約3,000億円。
「人事評価に工夫を重ねた。鍵は透明性だ。人事への不満は理由が不明だから生じる。100％公
平な人事は難しいが、全員が納得する人事なら可能と考えた。対象となる社員には年末年始の休
暇に、私が決めたテーマで論文を書いてもらう。提出された論文は外部機関が評価をつける。2
月には役員、幹部、自分と同じ階層の社員たちの前で論文の内容と前年の成果を発表する。同僚
の前で誇張や粉飾はできない。・・・03 年には 360 度評価も取り入れた。上司、同僚、部下から
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の評価を点数化して本人に伝える。・・・こうして決算賞与の額や昇進昇格を決める。」
（４）成果と成長に寄与する要因の違い
成果と成長に寄与する要因の違いを比較すると、成果には Plan にあたる「目標・ビジョン」
の項目が多く抽出されたのに対し、成長には Do、Action にあたる「育成風土」と「上司行動」
の項目が多いことが特徴である。つまり、成果が伴わない組織は、「目標・ビジョン」マネジメ
ントを総括し、見直す必要があることを示唆し、成長が止まっている組織は、「育成風土」「上司
行動」を総括・見直す必要があることを示唆している。　
（５）コンピテンシー
少ないながらもコンピテンシーから上がってきたのは「チャレンジ姿勢」「学習」「場づくり」「フ
ロ 」ー「品質意識」コンピテンシーである。特に「場づくり」は「相手と本音で話せる話しやすい
関係づくりをしている」というコンピテンシーであり、組織の成果につながるものと考えられる。
４．２．５．個人パフォーマンスに寄与する要因
表 8 は「個人の成果」「個人の成長」を説明する 2 つの回帰モデルを、回帰係数で並べ替え、
上位 20 項目のみを抽出し、カテゴリーごとに再構成したものである。
（１）個人の成果、成長に共通の個力
個力で共通の要因は、以下である。
　•  コンピテンシー：「チャレンジ姿勢」「段取り・スケジュール」「整理・分析」
この３つのコンピテンシーは、成果、成長ともに寄与するものであることから「コアコンピテ
ンシー」と名付ける。個人のパフォーマンスのコアになるという意味である。
この 3 つをつなぎ合わせると、「相手の本音を整理・分析し問題の真因を導き出し、新たなこ
とにチャレンジし、目標達成までの段取りを立て、着実に実施する」思考行動特性である。これ
らを育成することが、職場での人材育成や教育の現場への示唆となる。
　•  会社・仕事の意義：「仕事の有意義さ」
「仕事の位置づけを理解し、自分の仕事が世の中のために役に立っていると思う」ことが成
果、成長に寄与することを示す。自ら「理解し、・・・と思う」ことは個力として仕分けられるが、
位置づけの理解促進やどのように世の中に役立っているのかを職場などで話し合う取組みは場力
と仕分けされる。
　•  主体的取組み：「ポテンエラーの防止」
「担当や内容があいまいな業務でも、主体的に取組んでいる」ことは、組織の中でポテンエラー
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表８　各パフォーマンスの説明変数の寄与状況（各回帰係数上位 20）
個人の成果 個人の成長
R R2 調整済みR2 R R2 調整済みR2
.730 .522 .523 .688 .474 .463
種
類 カテゴリー
共
通 設問文
回帰
係数
標準
誤差 t 値
有意
確率
回帰
係数
標準
誤差 t 値
有意
確率
（定数） -.007 .021 -0.34 73.2% .043 .022 1.97 4.9%
個力 コアコンピテンシー コ］チャレンジ姿勢 ○ 新たなことにチャレンジしようとしている .114 .017 6.59 0.0% .103 .018 5.69 0.0%
個力 コアコンピテンシー
コ］段取り・スケ
ジュール ○
目標達成までの段取りを立て、着実に実施
している .050 .018 2.85 0.4% .036 .018 1.95 5.1%
個力 コアコンピテンシー コ］整理・分析 ○
相手の本音を整理・分析し、問題の真因を
導き出している .041 .020 2.07 3.9% .037 .021 1.74 8.2%
個力 コアコンピテンシー コ］学習 自ら学び、スキルを向上している .045 .015 2.94 0.3%
個力 個人成果コンピテンシー コ］組織貢献意識
組織の目標達成に向けて貢献できるよう努
力している .063 .020 3.13 0.2%
個力 個人成果コンピテンシー コ］ストレス耐性
厳しいプレッシャーの下でも冷静に対処し
ている .043 .015 2.88 0.4%
個力 個人成長コンピテンシー コ］合意形成
相手との納得感のある合意を引き出してい
る .053 .021 2.52 1.2%
個力 個人成長コンピテンシー
コ］創意工夫取
組み
担当業務の内容や進め方を創意・工夫をし
ている .061 .021 2.93 0.3%
個力 個人成長コンピテンシー コ］遂行力
自分の担当業務を最後までやりきろうとし
ている .042 .024 1.75 8.1%
個力 個人成長コンピテンシー コ］問題解決
相手の課題を発見し、その解決を支援して
いる .041 .019 2.15 3.1%
個力 会社・仕事の意義
仕］仕事の有意
義さ ○
あなたは、仕事の位置づけを理解し、 自分の
仕事が世の中のために役立っていると思う .055 .016 3.39 0.1% .069 .017 4.10 0.0%
個力 会社・仕事の意義
仕］仕事での創
意工夫 あなたの仕事は、創意や工夫を生かせる .041 .016 2.62 0.9%
個力 会社・仕事の意義
仕］会社での自
分の将来像
あなたは、今の会社で将来も活躍していけ
ると感じる .093 .016 5.66 0.0%
個力 主体的取組み
法］ポテンエラー
の防止 ○
あなたは、担当や内容があいまいな業務で
も、主体的に取組んでいる .084 .017 4.90 0.0% .061 .018 3.39 0.1%
個力 成果系法令遵守 法］法令等理解
あなたは、自分の担当業務に関連する法令
や社内ルールを十分理解している .049 .022 2.23 2.6%
個力 成長系法令遵守
法］不安全行動
への指摘
あなたは、相手が年上や熟達者であっても、
不安全行動・うっかりがあれば指摘している .093 .016 5.98 0.0%
個力 成長系法令遵守
法］ルール違反
等の開示
あなたは、法令や社内ルールに反する行為が発生
した際に、隠さずに言い出すことができると思う .039 .017 2.27 2.4%
場力 目標・ビジョン
仕］会社ビジョン
への共感
あなたは、会社の戦略や経営トップのビ
ジョンを理解し、共感している .054 .015 3.54 0.0%
場力 目標・ビジョン
仕］業務目標の
明確さ ○
あなたの仕事は、内容や到達すべき目標が
明確である .062 .016 3.88 0.0% .051 .017 3.03 0.2%
場力 適性理解配置
人］能力・適性
配置 ○
自分の能力・適性にあった配置になってい
る .088 .014 6.23 0.0% .106 .015 7.19 0.0%
場力 適性理解配置 上］能力性格理解
あなたの直属上司は、部下一人ひとりの持
つ能力や性格を十分理解している .048 .020 2.41 1.6%
場力 改善・助け合い風土
職］チャレンジ・
改善職場風土 ○
あなたの職場では、柔軟に、チャレンジ・
改善する雰囲気がある .076 .018 4.14 0.0% .054 .019 2.84 0.5%
場力 改善・助け合い風土
職］分担を超えて
仕事
あなたの職場では、業務の分担を越えて、
全員一致で仕事に取り組んでいる .057 .019 3.08 0.2%
場力 改善・助け合い風土
法］迅速・真摯
な対応職場
あなたの職場では、ささいなものでも、トラブルやヒ
ヤリハットに素早く、かつ、きちんと取組んでいる .046 .018 2.52 1.2%
場力 上司行動 上］声かけ あなたの直属上司は、日頃からよく声かけを行っている .053 .017 3.17 0.2%
場力 上司行動 上］人材育成姿勢 あなたの直属上司は、部下の成長を重視し、人材育成に積極的に取り組んでいる .048 .022 2.21 2.7%
場力 上司行動 上］責任ある意思決定
あなたの直属上司は、責任を持って意思決
定を行っている .044 .021 2.09 3.6%
場力 法令遵守 法］不必要なルールの見直し
あなたの職場では、必要でないルール・書
類について、見直しする場を設けている .042 .015 2.82 0.5%
場力 法令遵守 法］「ばれなければ良い」気風
あなたの職場では、何事も「ばれなければ
良い」という雰囲気がある ( ない） .048 .010 4.71 0.0%
場力 評価・納得感
人］世間一般と
の比較
賃金水準は、世間一般と比べて遜色ない水
準にある .047 .014 3.35 0.1%
場力 評価・納得感
人］人事評価へ
の納得感 ○ あなたは、自分の評価結果に納得している .061 .016 3.76 0.0% .047 .017 2.79 0.5%
※「共通」とは、「成果」「成長」ともに上位 20 位以内の要因。
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になりがちな部分を救うとともに、新しい分野への取組みが進み成果・成長につながるものと推
察される。職場での取組みの示唆としては、職場内であいまいな業務などについて俎上にのせる
話し合いの場を持つことなどがあげられる。
（２）個人の成果、成長に共通の場力
場力では以下である。
　•  目標・ビジョン：「業務目標の明確さ」
組織パフォーマンスと異なり、「職場での目標共有」「職場での将来像議論」などの寄与度は低
いものの、「業務目標の明確さ」は個人のパフォーマンスの成果、成長両面に寄与していた。職
場での取組みの示唆は、目標設定や業務の差配の際に、その業務目標の摺合せをしっかり行うこ
と、迷った際に「そもそも」に立ち返ることを意識することであろう。
　•  適性理解配置：「能力・適性配置」
　•  改善・助け合い風土：「チャレンジ・改善風土」
　•  評価・納得感：「人事評価の納得感」
これらについては、組織パフォーマンスで記述した通りである。
（３）個人の成果、個人の成長それぞれに固有の個力
　•  （成果固有）コンピテンシー：「組織貢献意識」「ストレス耐性」
成果に寄与するのは、コアコンピテンシーに加え、「組織の目標達成に向けて貢献できるよう
に努力し」「厳しいプレッシャーの下でも冷静に対処している」ことである。
　•  （成長固有）コンピテンシ ：ー「学習」「問題解決」「合意形成」「創意工夫取組み」「遂行力」
成長に寄与するのは、「相手の課題を発見し、その解決を支援している」「相手との納得感のあ
る合意を引き出し」と相手視点で課題と対策を考え、合意を引き出すこと、すぐに成果につなが
らなくても「自ら学び、スキルを向上」「担当業務の内容や進め方を創意・工夫をし」「自分の担
当業務を最後までやりきろうとする」思考行動特性である。
　•  （成果固有）会社・仕事の意義：「仕事での創意工夫」
業務目標の明確さを前提として、創意工夫ができる、または、することで成果が上がることを示
唆している。森永・服部・麗・鈴木（2012）では、相互依存的、または、自律的に仕事を設計する
ことで、動機付けへの影響程度、影響種類を明らかにした。要約すると、成果を高めるところまで
実証はしていないものの「仕事の自律性を確保すると同時に、目標を共有したり、相互依存的に仕
事を設計したりすることによってこそ、総体としての動機づけを高めることができる」としている。
　•  （成長固有）「会社での自分の将来」
会社での自分の将来が見えるように取り組んでいる、または、環境づくりが成長に寄与するこ
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とは想像に難くない。近年の「キャリアデザイン」の研修の導入施策や、社内にロールモデルを
持つよう意識する取組み、組織としてロールモデルを育成・展開する取組みなどが示唆される。
　•  （成果固有）法令遵守：「法令等理解」
　•  （成長固有）法令遵守：「不安全行動の指摘」「ルール違反等の開示」
今回の分析で特徴的であったのは、法令遵守に関わる項目が多く抽出されたことである。現象
としては、昨今の電機メーカー、自動車メーカー、住宅関連業界での不祥事事案による業績悪化
の事例がその証左となるが、筆者が関わった風土改革コンサルティングでは、業務のペア化を進
めるなどで、「相手が年上や熟達者であっても、不安全行動・うっかりがあれば指摘している」
ことや、「法令や社内ルールに反する行為が発生した際に、隠さずに言い出すことができると思う」
風土があれば、ベテランメンバーや横で見ているメンバーにとって、多くの学びがあるとの取材
結果を得ている。
（４）個人の成果、個人の成長それぞれに固有の場力
　•  （成果固有）能力性格理解：上司の「能力性格理解」
　•  （成果固有）目標・ビジョン：「会社ビジョンへの共感」
　•  （成果固有）改善・助け合い風土：「分担を超えての仕事」（個人固有）
　•  （成果固有）上司行動：上司の「声かけ」
　•  （成果固有）法令遵守：「不必要なルールの見直し」「「ばれなければ良い」気風」（個人固有）
　•  （成果固有）評価・納得感：「世間一般との比較」
成果に寄与する場力は多く、組織パフォーマンスと同様のものが多いが、「分担を超えての仕事」
と「「ばれなければ良い」気風」のみが個人固有である。「職場では、業務の分担を越えて、全員
一致で仕事に取り組んでいる」「職場では、何事も「ばれなければ良い」という雰囲気がある（ない）」
ともにチームとして不都合なこと、互いの強み弱みを共有して取り組む取組みが成果につながっ
ていることを表現している。
　•  （成長固有）上司行動：上司の「人材育成姿勢」「責任ある意思決定」「迅速・真摯な対応職場」
組織パフォーマンスで記述した通り。
５．示唆と残された課題
５．１．示唆：3つ以上のモデルに共通の要因
　以下、組織の成果、組織の成長、個人の成果、個人の成長の 4 モデルのうち 3 つ以上のモデ
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ルに共通の要因を特筆しておく。
　•  目標・ビジョン：「業務目標の明確さ」（すべてに共通）「会社ビジョンへの共感」
　•  適性理解配置：「能力・適性配置」（すべてに共通）上司による「能力性格理解」
　•  改善・助け合い風土：「チャレンジ・改善職場風土」
　•  上司行動：上司の「声かけ」「責任ある意思決定」「迅速・真摯な対応職場」
　•  評価・納得感：「人事評価の納得感」「世間一般と遜色ない賃金」
　•  コンピテンシー：「チャレンジ姿勢」
それらを図示したのが図 3、相関行列が表 9 である。組織、個人、成果、成長に共通に寄与す
る要因であり、これを読み解くことで示唆のまとめとしたい。
目標・ビジョン 評価・納得感
チャレンジ・助け合い風土 上司行動
業務遂行適正理解配置
仕]会社ビジョンへの共感
仕]業務目標の明確さ（全共通） 人]能力・適性配置（全共通）
上]能力性格理解
人]人事評価への納得感
人]世間一般との比較
職]チャレンジ・改善職場風土
法]迅速・真摯な対応職場
上]声かけ
上]責任ある意思決定
コ]チャレンジ姿勢
図３　4 つのモデルに 3 モデル以上共通の要因
表９　上記項目の相関行列 
コ］ チャ
レンジ姿 
勢
仕］会
社ビジョ
ンへの
共感
仕］業
務目標
の明確さ
職］チャ
レンジ・
改善職
場風土
上］声
かけ
上］能
力性格
理解
上］責
任ある
意思決
定
法］迅 
速・真 
摯な対 
応職場
人］能 
力・適 
性配置
人］人
事評価
への納
得感
人］世
間一般
との比
較
コ］チャレンジ姿勢 1.000
仕］会社ビジョンへの共感 0.445 1.000
仕］業務目標の明確さ 0.431 0.636 1.000
職］チャレンジ・改善職場風土 0.443 0.554 0.524 1.000
上］声かけ 0.323 0.437 0.418 0.510 1.000
上］能力性格理解 0.343 0.468 0.444 0.558 0.753 1.000
上］責任ある意思決定 0.329 0.469 0.464 0.523 0.742 0.789 1.000
法］迅速・真摯な対応職場 0.376 0.451 0.453 0.550 0.462 0.501 0.489 1.000
人］能力・適性配置 0.297 0.426 0.438 0.473 0.472 0.508 0.495 0.455 1.000
人］人事評価への納得感 0.235 0.407 0.374 0.451 0.471 0.512 0.491 0.395 0.672 1.000
人］世間一般との比較 0.262 0.422 0.368 0.431 0.415 0.458 0.443 0.397 0.580 0.628 1.000
※全て 1％水準で有意（両側）。0.4、0.5、0.6 を境に色を変えている
（１）Plan プロセス：目標・ビジョン、適性理解配置
スタートの Plan プロセスの「会社ビジョンへの共感」は、ビジョンを一方的に示すのではなく、
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相関行列でみると「業務目標の明確さ」「チャレンジ・改善職場風土」との関連が強いことから「業
務目標の明確さ」などでメンバーの発案・意見を摺り合わせ・共有を進めること、共感のために、
数字ではなく、チャレンジを実際に奨励するような質的な内容を含み、それが担保されること（口
だけにならないこと）、また、職場においてチャレンジ・改善を促すような風土に変換し、コミッ
トメントを引き出すことが示唆される。たとえば、佐藤（2010.8）では、複数企業のベストプラ
クティス紹介で、「会社のビジョンと個人の夢を摺り合わせる」というタイトルで「会社だから、
ビジョンを落とし込むことは当然重要。しかし、その一方で、部下一人ひとりにも個人の夢や希
望がある。私は、まず個人の夢や希望を聞き出すことから出発し、いかにそれをサポートしてい
くかという点に留意している。ただし、その時には上意下達の全社の方向性とは必ずしも一致し
ないことがある。そこを一致させることに、一番、エネルギーを使っている」を一例に挙げている。
適性理解配置について、諏訪（2016）は、氏の経営する工場内で、新人社員との「交換日記」を 1 ヶ
月間だけ行う取組みを紹介し、「一人ひとりの性格を読み解き、それぞれにあった教育や育成方
法を見定めることに活用し・・・性格や特徴をしっかりつかみ、周囲の社員と協力しながら長所
を伸ばし、短所を改善するように働きかけていけば、入社から 1 ヶ月で新人を相当なレベルに成
長させることができる」としている。
（２）Do、Action プロセス：チャレンジ・助け合い風土、上司行動
「チャレンジ姿勢」コンピテンシーと「チャレンジ・改善職場風土」が個人パフォーマンスの
みならず、組織パフォーマンスにも寄与することが示された。相関行列をみると、「チャレンジ
姿勢」は「チャレンジ・改善職場風土」と関連が強く、その風土が「迅速・真摯な対応職場」に
もつらなっており、「場力」としての担保がそのコンピテンシーを育成または発揮の条件となる
ものと考えられる。
日本経済新聞（2015 年 10 月 20 日）では、「堀場製作所※の人事評価は加点主義が原則で、3 ヶ
月ごとに決めた挑戦目標はシステム上で役職や部署を超えて会社全体に公開される。挑戦した結
果の失敗は評価するが、何もしないのは 0 点だ。海外研修の選抜に挑戦し、選考に漏れた社員に
は「挑戦してくれてありがとう。次回も挑戦して欲しい」と堀場厚会長兼社長からメッセージが
届く。」とある。先に挙げた要因がちりばめられた組織を的確に表現している。挑戦目標は自分
が決め、それを組織全体で公開するという取組みで、会社ビジョンへの共感や業務目標の明確さ、
チャレンジ・改善職場風土を引き出している。
※ 2012 年から増収増益を続け、売上高 1,176 億円から 2015 年 1,708 億円、営業利益はそれぞれ、
117 億円、193 億円である。
また、「能力適性理解」に関連して、上司の「能力性格理解」が前提となり、「能力・適性配置」
が可能になっている。加えて、先に記述したように、メンバーの「能力や適性を理解して配置し
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てくれている」という認知が重要であるので、「声かけ」などを通して理解の取組みを進めるこ
とが示唆される。
「上司行動」における「声かけ」「責任ある意思決定」は、相関行列でみると、上司の「能力性
格理解」と強く関連し、「チャレンジ・改善職場風土」とも関連している。メンバーに興味を持ち、
声かけコミュニケーションで理解し、理解しているからこそ、メンバーのモチベーションを引き
出す意思決定ができ、かつ納得のいく人事評価ができるものと考えられる。
日本放送協会（2006）の中で、星野リゾート・星野社長は新しく買収した旅館やホテルの従業
員の不安を払拭し、かつ、現場の要望を吸い上げるため、「声かけ」面談を行い、その場で、現
場のメンバーが顧客との最前線であり、その支援を第一とし、「言いたいことは言いたい人に直
接言ってください。私が責任をとります」と伝え、「責任ある意思決定」の一例を示している。
また、「任せれば人は楽しみ動き出す」というキーワードで、新規サービス開発などをメンバー
に任せ支援することで、ゴール設定からその進め方まで自己決定し、かつ「どうしますか」と問
いかけ、チャレンジ・改善風土を醸し、成果を引き出している。
（３）Check プロセス：評価・納得感
PDCA サイクルの肝にあたるのが、それまでのプロセスの評価である。「人事評価の納得感」「世
間一般との比較」がそのポイントであることが示された。「世間一般との比較」は衛生要因であ
り、相対的な賃金水準のキャッチアップは重要ではあるが、「人事評価の納得感」との相関の高
さから推察するに、金額にすぐには繋がらなくとも、上司の「能力性格理解」や「能力・適正配
置」を含めた質的な評価への反映やフィードバックがあることも重要なポイントであろう。先に
触れたアイリスオーヤマ、堀場製作所での取組みが示唆となろう。
５．２．残された課題
新たな知見としては、組織パフォーマンスに寄与する要因に、法令遵守項目が多く見いだされ
た点である。大手電機メーカーの不正経理事案や自動車メーカーや住宅業界のデータ改ざん事案、
その業績推移をみると、法令遵守が組織パフォーマンスの必要条件であることが推察され、符合
するものである。法令遵守風土や取組みと組織パフォーマンスの関連の研究を示唆するものである。
設問上の課題としては 3 点あり、以後の改善につなげたい。
組織パフォーマンス、個人パフォーマンスともに回答者の自己評価回答を用いており、客観性
の点で課題が残る。より客観的指標をとることが課題となる。
また、2015 年データでは、テーマの重要性からスキル項目を削除したが、次回は含められる
よう進めたい。
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加えて、「仕事」カテゴリーの項目に、「仕事の創意工夫」など「個力」と「場力」のどちらと
も受け取れるあいまいな項目があるので、以降は設問内容の精査をする必要がある。
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